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С В І Т О В Е  Г О С П О Д А Р С Т В О

Постановка проблемы. Понятие 
«стратегия» закрепилось в экономике и 
теории управления с 1950-х гг., в пер-
вую очередь, относительно организа-
ции (в различных вариантах – предпри-
ятия, фирмы, компании, корпорации и 
т. д.). Именно тогда приобрела актуаль-
ность проблема системно обоснованно-
го реагирования на неожиданные изме-
нения во внешней среде. Интерес к дан-
ной проблеме существенно усилился с 
середины 1960-х гг. в связи с перехо-
дом к постиндустриальной эпохе, кото-
рую Питер Друкер охарактеризовал как 
«время турбулентных изменений» [1]. 
А мировой финансово-экономический 
кризис еще раз продемонстрировал вы-
сокий уровень неопределенности и тур-
булентности глобальной конкурентной 
среды.

Наступление новой эпохи привело 
к усилению влияния внешней среды на 
организацию, что потребовало учета та-
кого влияния и, соответственно, – адек-
ватного реагирования. Сложилась фун-
даментальная проблема стратегического 
управления с целью обеспечения посто-
янного соответствия организации изме-
нениям во внешней среде. 

В основу эфективного стратеги-
ческого управления положена гибкая 
комп лексная стратегия, соответствую-
щая постоянно изменяющимся услови-
ям внутренней и внешней среды пред-
приятия. При наличии множества раз-
работок как теоретического, так и 
прикладного характера, принадлежа-
щих классикам теории стратегическо-
го управления И. Ансоффу, Д. Аакеру, 
Р. Акоффу, Г. Минцбергу, М. Порте-
ру, А. Чандлеру, К. Эндрюсу и др., ме-
тодология формирования стратегии ор-
ганизации недостаточно адаптирована 
к резко возросшей нестабильности кон-
курентной среды в условиях глобализа-
ции. Не выработан подход к определе-
нию конечной цели организации с уче-
том современных тенденций развития 
экономики и общества. Отсутствует до-
статочно полная с позиций современ-
ных достижений в области менеджмента 
и маркетинга классификация стратегий 
организации. Недостаточно обоснованы 
принципы выбора стратегий и стратеги-
ческих альтернатив при формировании 
комплексной стратегии организации. 

Исследование направлено на форми-
рование подхода к разработке стратегии 
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в контексте целей устойчивого развития 
и экономического благополучия орга-
низации и выполнено с использовани-
ем исторического, логического, систем-
ного методов. 

Предметом исследования является 
стратегия организации, вместе с тем по-
лученные результаты и выявленные за-
кономерности применимы к экономи-
ческим субъектам как микро-, так и ма-
кроуровня. 

Изложение основного материала. В 
настоящее время, в условиях обостре-
ния конкуренции и нарастания неста-
бильности на национальном и глобаль-
ном уровнях изменяются требования к 
стратегическому управлению. Эффек-
тивная стратегия становится непремен-
ным условием выживания и развития 
экономического субъекта в высококон-
курентной среде, а постановка стратеги-
ческих целей приобретает качественно 
новый контекст. 

Представленные в современной ли-
тературе определения стратегии объеди-
няют ряд важных аспектов. Прежде все-
го стратегию необходимо понимать как 
долгосрочное качественно определенное 
направление развития, с учетом внутрен-
них возможностей и динамики внеш-
ней среды, оптимальным путем приво-
дящее субъекта к поставленным целям. 
А. Томпсон и А. Стрикленд указывают 
на то, что стратегия – это обобщающая 

модель действий, необходимых для до-
стижения поставленных целей путем ко-
ординации и распределения имеющих-
ся ресурсов [2]. О. Дунаев рассматрива-
ет стратегию как систему приоритетов, 
которая включает создание и поддержа-
ние конкурентных преимуществ [3]. По 
своей структуре и составляющим страте-
гия является совокупностью взаимосвя-
занных по задачам, срокам осуществле-
ния и ресурсам целевых программ, от-
дельных проектов и программных ме-
роприятий, обеспечивающих эффек-
тивное решение системных социально-
экономических проблем. Наличие опре-
деленной стратегии развития и качество 
этой стратегии является весомым конку-
рентным преимуществом субъекта кон-
курентных отношений.

В табл. 1 приведены наиболее из-
вестные определения стратегии и соот-
ветствующие концептуальные подходы 
к разработке стратегии. Их обобщение 
и анализ позволяют проследить эволю-
цию взглядов на роль стратегии в дея-
тельности организации, содержание и 
принципы формирования. Важно за-
метить, что эволюция понятия страте-
гии происходила одновременно с из-
менениями внешней среды организа-
ции – обострением конкуренции, уси-
лением нестабильности, а также с воз-
растанием роли системного подхода в 
управлении. 

Таблица 1 
Обзор современных определений понятия стратегии

Автор Определение стратегии Концептуальный подход
А. Чандлер Стратегия – это определение 

основных долгосрочных целей и задач 
предприятия, определение курса 
действий и распределение ресурсов, 
необходимых для их достижения 

Долгосрочные цели разрабатываются 
в соответствии с внешними и 
внутренними условиями среды 
функционирования организации

М. Мескон, 
М. Альберт, 
Ф. Хедоури

Стратегия представляет собой 
детальный всесторонний 
комплексный план, предназначенный 
для того, чтобы обеспечить 
осуществление миссии организации и 
достижение ее целей 

Последовательное и параллельное 
выполнение комплекса стратегических 
мероприятий позволяет достичь цели 
при отсутствии изменений во внешней 
и внутренней среде

М. Минцберг Стратегия как последовательная, 
согласованная и интегрированная 
структура управленческих решений

При разработке стратегии основное 
внимание отводится формированию 
планов, служащих целям контроля 
эффективности достижения 
стратегических ориентиров
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Обобщая наиболее известные опре-
деления стратегии с учетом известной 
схемы «Пять «П» стратегии» Г. Минц-
берга [4]: план (действий), принцип (по-
ведения), позиция (на рынке), перспек-
тива (движения), прием (в конкурен-
ции)», можно заключить следующее. 

1. Стратегия представляет собой 
сис тему управленческих и организаци-
онных решений, обеспечивающих гиб-
кую реакцию на изменения внешней 
среды и направленных на обеспечение 
сбалансированного развития и эффек-
тивного функционирования организа-
ции как в ближайшем будущем, так и в 
долгосрочной перспективе.

2. Фокусом стратегии является 
определение генеральной цели разви-
тия организации, ее конкретизация в 

виде долгосрочных целей, определение 
на качественном уровне путей достиже-
ния этих целей в конкурентной среде.

3. Неверный выбор стратегии, так-
же как и неверная реализация правиль-
но выбранной стратегии, представля-
ют угрозу для существования объекта 
управления как такового. 

Кроме того, обобщение разнообраз-
ных определений и характеристик по-
зволяет составить набор ключевых по-
нятий, отражающий различные аспекты 
стратегии (рис. 1).

Таким образом, стратегию мож-
но рассматривать и как экономичес-
кий процесс, и как ключевой элемент 
системы управления, а также как фи-
лософию управления, полностью (от 
научно-исследовательских и проектно-

Автор Определение стратегии Концептуальный подход
М. Портер Стратегия как способ реакции на 

внешние возможности и угрозы, с 
учетом внутренних сильных и слабых 
сторон

Основная задача стратегии заключается 
в достижении организацией 
долгосрочных конкурентных 
преимуществ над соперниками в 
каждой сфере бизнеса

Г. Хамел Стратегия как способ развития 
ключевых конкурентных преимуществ 
организации

Основу конкурентоспособности 
представляют «ключевые компетенции» 
фирмы 

И. Герчикова Стратегия фирмы – это рассчитанная 
на перспективу система мер, 
обеспечивающая достижение 
компанией намеченных целей

Сущность разработки и реализации 
стратегии состоит в выборе из 
множества альтернатив нужного 
направления развития

А. Градов и др. Под стратегией принято понимать 
набор правил и приемов, с 
помощью которых достигаются 
основополагающие цели развития той 
или иной системы

Поставленные цели развития системы 
определяют выбор стратегии

З. Шершнева, 
С. Оборская 

Стратегия – это комплекс программ, 
реализуя который компания 
рассчитывает на значительное 
улучшение своих позиций на рынках

Стратегия как интегральный 
фактор обеспечения благоприятной 
конкурентой позиции компании на 
рынке

О.Уолкер-мл. 
и др.

Стратегия – это фундаментальная 
модель существующих и 
планированных задач, распределения 
ресурсов и взаимосвязей организации 
с рынками, конкурентами и другими 
факторами внешней среды

Разработка стратегии связана с четкой 
постановкой задач организации, 
рациональным распределением 
ресурсов и тщательным учетом 
взаимосвязей организации с 
важнейшими факторами среды ее 
деятельности

Ф. Котлер, 
Г. Армстронг, 
Д. Сендерс

Стратегия компании – это системный 
подход к решению проблем 
развития и функционирования, 
обеспечивающий сбалансированность 
ее деятельности

Стратегия обеспечивает системный 
подход к сбалансированному развитию 
компании 

Продолжение табл. 1 
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конструкторских работ до сбыта и сер-
виса) подчиненную условиям и требо-
ваниям внешней среды (рынка), кото-
рые находятся в постоянной динами-
ке под воздействием широкого спектра 
экономических, политических, научно-
технических и социальных факторов. 

Ключевым аспектом разработки 
стратегии организации и условием ее 
успешной реализации является верная 
постановка долгосрочных целей развития 
и определение средств их достижения. В 
этом контексте приобретает особую ак-
туальность проблема конечной цели дея-
тельности организации (фирмы).

Согласно позиции сторонников 
нео классической школы, которую раз-
деляют многие специалисты в области 
управления, долгосрочная цель фирмы 
заключается в увеличении прибыли [5]. 
С изменением рыночных условий взгля-
ды исследователей обратились в сторо-
ну потребителя, и конечной целью было 
признано «получение продукта (услу-
ги) в соответствии с запросами потре-
бителей и увеличение прибыли компа-
нии» [3]. 

Изменения, происходящие в пост-
индустриальном обществе под влияни-
ем глобализации, обусловили эволю-
цию подходов к обозначенной пробле-
ме. Расширилась трактовка конечной 
цели фирмы – от увеличения прибы-
ли к обеспечению долговременного эко-
номического благополучия (англ. well – 
being) [6], которое трактуется в триеди-
ном контексте финансового, социально-
го и экологического благополучия [7; 8]. 

Под финансовым (собственно эко-
номическим) благополучием, на наш 
взгляд, следует понимать: а) поддержа-
ние относительных показателей оценки 
финансового состояния предприятия в 
соответствии с установленными норма-
тивными значениями; б) поддержание 
абсолютных показателей оценки финан-
сового состояния предприятия на уров-
не не ниже среднеотраслевого (общеот-
раслевого); в) обеспечение доходов ин-
весторов на уровне, побуждающем их 
оставлять свой капитал внутри органи-
зации; г) обеспечение доходов работни-
ков, позволяющих обеспечить качество 
жизни не ниже среднего по националь-
ным стандартам. 

Социальное благополучие пред-
полагает обеспечение для работников 
условий труда и социальных условий, 
соответствующих национальным стан-
дартам и традициям для соответствую-
щих социальных групп. Сюда же допу-
стимо включить и понятие культурного 
благополучия, которое содержится в ра-
боте [6]. 

Экологическое благополучие озна-
чает соответствие национальным эколо-
гическим стандартам. 

Л. Энджел добавляет к составляю-
щим экономического благополучия ор-
ганизации наличие инновационной, 
креативной среды [6]. 

Трактовка конечной цели органи-
зации получила развитие в контекс-
те теории стейкхолдеров, или тео-
рии заинтересованных сторон (англ. 
stakeholder theory), предложенной в 

Рис. 1. Основные аспекты стратегии

Курс действий

СТРАТеГИя

Набор правил Комплексный план

Системный подход Модель действий

Программа действий Система мер Направление движения
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1970-х гг. Р. Акоффом [9] и развитой в 
1984 г. Р. Фрименом [10]. Теория объяс-
няет стратегию развития фирмы с точки 
зрения учета интересов так называемых 
стейкхолдеров (заинтересованных сто-
рон) и утверждает, что при достижении 
целей фирме следует принимать во вни-
мание разнообразные интересы сторон. 
Необходимо учесть, что отношения меж-
ду стейкхолдерами не всегда носят харак-
тер сотрудничества, а могут быть и кон-
курентными. Однако всех стейкхолдеров 
можно рассматривать как единое проти-
воречивое целое, равнодействующая ин-
тересов частей которого будет определять 
траекторию развития организации. 

Согласно теории заинтересованных 
сторон, фирма – это не только эконо-
мическая целостность и инструмент для 
извлечения прибыли, но также система, 
которая влияет и сама испытывает вли-
яние своего окружения: местных сооб-
ществ, потребителей, поставщиков, об-
щественных организаций, а также пер-
сонала, инвесторов и акционеров. Ин-
тересно, что в качестве групп, заинте-
ресованных в деятельности корпорации, 
Р. Акофф называет не только поставщи-
ков, покупателей, наемных работников, 
инвесторов и кредиторов, правитель-
ство, но и будущие поколения. 

Отсюда следует непосредственная 
взаимосвязь между экономическим бла-
гополучием организации и сторон, заин-
тересованных в ее деятельности и ока-
зывающих на нее влияние. Л. Энджел 
рассматривает цель фирмы с позиции 
теории стейкхолдеров как сбалансиро-
вание экономического (финансового), 
социального, экологического и культур-
ного благополучия ключевых внутрен-
них и внешних стейкхолдеров [6]. 

Множественность составляющих 
долговременного экономического бла-
гополучия как основной цели органи-
зации (финансовая, социальная, эколо-
гическая и др.), а также непосредствен-
ная зависимость от благополучия клю-
чевых внутренних и внешних заинтре-
сованных сторон, требует комплексного 
методологического подхода к определе-
нию путей достижения этой цели. 

Все большее число современных 
компаний, функционирующих в услови-

ях неопределенности и постоянных из-
менений внутренней и внешней среды, 
возрастающей открытости, «новой» тех-
нологической революции и обострения 
глобальных проблем, приходят к осо-
знанию единственно возможного пути 
к долговременному благополучию через 
обращение к принципам устойчивого 
развития и социальной ответственности. 

Концепция устойчивого развития, 
разработанная под руководством Л. Бра-
уна исследователями Института всемир-
ных наблюдений (США), исходит из не-
обходимости обеспечить мировой ба-
ланс между решением экономичес-
ких, социальных проблем и сохранени-
ем окружающей среды. Впервые термин 
«устойчивое развитие» (англ. sustainable 
development) прозвучал в докладе «Наше 
общее будущее», представленном в 
1987 г. Всемирной комиссией ООН по 
окружающей среде и развитию под ру-
ководством Гру Харлем Брунтланд. 

Под устойчивым развитием пони-
мается модель развития общества, при 
которой удовлетворение жизненных по-
требностей нынешнего поколения лю-
дей достигается одновременно с сохра-
нением такой возможности для будущих 
поколений [11]. В документах ООН про-
возглашено установление целей устой-
чивого развития для общества в целом, 
отдельных стран и регионов. Со време-
нем задача устойчивого развития была 
включена в миссии ведущих компаний 
мира. «Будучи одной из ключевых сил 
в современном обществе, организации 
всех типов призваны сыграть важную 
роль в достижении этой цели», – заяв-
лено в Руководстве по отчетности в об-
ласти устойчивого развития [12]. Вместе 
с тем прогресс организации (компании) 
невозможен вне контекста общемирово-
го прогресса. Тесная взаимосвязь меж-
ду процессами обеспечения устойчивого 
развития, экономического роста и бла-
гополучия на микроуровне (компании) 
и макроуровне (национальные эконо-
мики, мир в целом) находится в центре 
программного документа «Vision 2050» 
Всемирного Совета Бизнеса по устой-
чивому развитию (World Business Counsil 
for Sustainable Development) [13]. 
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Соответственно, в иерарахии целей 
организации обеспечение устойчивого 
развития в единстве экономической, со-
циальной и экологической составляю-
щей играет важнейшую роль. 

В контексте поставленной задачи 
авторами предложено определение стра-
тегии, трактующее последнюю как ин-
струмент обеспечения устойчивого ры-
ночного положения, и отсюда – эконо-
мического благополучия организации 
(фирмы). Cтратегия – это общая кон-
цепция достижения целей организа-
ции в динамичной конкурентной среде, 
в контексте долговременного экономи-
ческого благополучия организации че-
рез обеспечение ее устойчивого разви-
тия и сбалансирование интересов клю-
чевых внутренних и внешних заинтере-
сованных сторон. 

Следует заметить, что такое опреде-
ление применимо к стратегии не толь-
ко организации (фирмы), но и всякого 
экономического субъекта – от человека, 
(домохозяйства) до национальной эко-
номики, а также международной инте-
грационной группировки стран. 

И. Ансофф определяет стратегичес-
кое управление как «деятельность по 
поддержанию стратегической позиции, 
которая обеспечивает жизнеспособность 
организации в изменяющихся условиях» 
[14, с. 243]. Однако понятие «жизнеспо-
собность» можно толковать по-разному:

а) в контексте простого воспроиз-
водства, или выживания; 

б) в контексте расширенного вос-
производства и устойчивого развития, 
ведущего к укреплению благополучия 
компании.

Развивая подход И. Ансоффа, опре-
делим стратегическое управление как 
деятельность по поддержанию опти-
мального соотношения факторов внут-
ренней и внешней среды, обеспечива-
ющую жизнеспособность организации, 
ее устойчивое развитие и долговремен-
ное экономическое благополучие в ди-
намично изменяющихся условиях. 

Термин «стратегия» позволяет обо-
значить все аспекты отношения органи-
зации с внешней средой, поскольку вы-
полнянет интегрирующую функцию по 

отношению ко всем другим терминам и 
понятиям, связанным с деятельностью 
организации.

По мере эволюции фундаменталь-
ных взглядов на стратегию, предлага-
ются новые виды стратегий и соответ-
ственно – стратегических альтернатив. 
Последовательные шаги по созданию 
всеобъемлющей классификации стра-
тегий предпринимаются исследователя-
ми по мере осмысления мирового опы-
та стратегического управления [15]. По-
явление новых аспектов формирования 
и реализации стратегий, в частности, – 
подхода к определению цели организа-
ции в контексте экономического бла-
гополучия и устойчивого развития вы-
двигает необходимость постоянного пе-
ресмотра и уточнения существующих 
классификаций.

На основании систематизации су-
ществующих подходов к выделению 
различных типов стратегий, авторами 
предлагается их обобщенная классифи-
кация с учетом современных разрабо-
ток в области стратегического менед-
жмента и маркетинга (табл. 2). Наличие 
такой классификации позволяет глуб-
же уяснить особенности различных ви-
дов стратегий, а значит, полнее учесть 
их при решении стратегических задач по 
достижению поставленных целей. 

Комплексная стратегия органи-
зации характеризуется одним или не-
сколькими вариантами, представленны-
ми в каждом из 9 блоков приведенной 
выше матрицы. Обоснованный выбор и 
объединение в системную целостность 
нужных вариантов представляют собой 
искусство формирования эффективной 
стратегии. 

Предложенное выше авторское 
определение стратегии как общей кон-
цепции достижения цели долговремен-
ного экономического благополучия ор-
ганизации через обеспечение ее устой-
чивого развития и сбалансирование ин-
тересов ключевых заинтересованных 
сторон позволяет методологически обо-
сновать принципы отбора составляю-
щих для формирования комплексной 
стратегии развития компании из числа 
приведенных выше типов (видов) стра-
тегий и стратегических альтернатив. 
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Таблица 2
Обобщенная классификация стратегий и стратегических альтернатив

Признак 
классификации

Основные виды стратегий
Разновидности стратегий и стратегические 

альтернативы
1. По уровню
принятия 
решений

1.1. Корпоративная
1.2. Бизнес – единицы
1.3. Функциональная
1.4. Операционная

1.3.1.Маркетинговая
1.3.2. Производственная
1.3.3. Финансовая
1.3.4. Стратегия в области НИОКР
1.3.5. Стратегия в области человеческих 
ресурсов

2. По сфере 
конкуренции (по 
широте целей)

2.1. Глобальная
2.2. Ориентированная 
на внутренний рынок

2.1.1. Стратегия интернационализации
2.1.2. Стратегия диверсификации (товарной, 
географической)
2.1.3. Стратегия глобальной ниши
2.2.1. Стратегия защищенной ниши
2.2.2. Стратегия учета национальных условий

3. По характеру 
конкурентных 
преимуществ, 
лежащих в основе 
стратегии

3.1. Стратегия ценового 
лидерства (лидерства по 
издержкам)
3.2. Стратегия 
дифференциации
3.3. Стратегия концентрации 
(фокусирования)

3.1.1. Стратегия экономии на масштабах
3.1.2. Стратегия повышения 
производительности
3.1.3. Стратегия оптимальных издержек 
3.2.1. Стратегия широкой дифференциации 
(товарной, сервисной)
3.2.2. Сфокусированная стратегия 
дифференциации
3.3.3. Стратегия концентрации на одном 
сегменте
3.3.4. Стратегия выборочной концентрации 
на нескольких сегментах

4. По направлению 
развития 

4.1. Стратегия роста
4.2.Стратегия стабилизации
4.3.Стратегия выживания

4.1.1. Интенсивного роста:
– глубокого проникновения на рынок
– развития рынка
– развития товара
4.1.2. Интегративного роста:
– прямой интеграции
– обратной интеграции
– вертикальной интеграции
– горизонтальной интеграции
4.1.3. Диверсификации:
– концентрической (вертикальной )
– горизонтальной 
– конгломеративной 
4.2.1. Реструктуризации
4.2.2. Оптимизации бизнес-процессов
4.3.1. Сокращения

5. По типу 
конкурентного 
поведения (реакция 
на условия внешней 
среды)

5.1. Конфронтационная 
стратегия 
5.2. Кооперационная 
стратегия 
5.3. Адаптивная стратегия 
5.4. Креативная стратегия 

5.1.1. Агрессивное подавление конкурентов 
5.1.2. Недружественные поглощения
5.2.1. Стратегическое взаимодействие:
– в сфере НИОКР
– в сфере производства
– в сфере продвижения и сбыта
5.3.1. Стратегия «корпоративного айкидо»
5.4.1. Создание собственного рынка (ниши) 
5.4.2. Создание новых потребностей

6. По характеру 
конкурентной 
позиции на рынке 
(по занимаемой
доле рынка)

6.1.Стратегия лидера
6.2. Стратегия челленджера 
(претендента на лидерство)
6.3. Стратегия последователя 
(следующего за лидером)

6.1.1. Оборона позиций:
– фланговая оборона
– упреждающая оборона
– контрнаступление
– мобильная оборона
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Устойчивое развитие экономичес-
кого субъекта, функционирующего в 
высококонкурентной среде, может быть 
наилучшим образом достигнуто при 
условии инновационной конкуренции, 
в ходе которой формируются два типа 

базовых конкурентных преимуществ – 
инновационные и интеграционные [16, 
c. 148]. Эффективное сочетание и реали-
зация таких конкурентных преимуществ 
позволяют обеспечить инновационную 
конкурентоспособность cубъекта как 

Продолжение табл. 2

Признак 
классификации

Основные виды стратегий
Разновидности стратегий и стратегические 

альтернативы
6.4. Стратегия нишера 
(поиск и осовоение 
определенной рыночной 
ниши)

– сжимающая оборона
6.1.2. Расширение емкости рынка (поиск 
новых потребителей и новых потребностей)
6.1.3. Повышение доли рынка
6.2.1. Стратегии наступления (атаки):
– фронтальная атака
– фланговая атака
– окружение
– обход
– партизанская война
6.3.1. Использование стратегии лидера или 
ее элементов:
– стратегия компиляции
– стратегия имитации 
– стратегия адаптации
6.4.1. Поддержание позиции в нише
6.4.2. Лидерство в нише
6.4.3 Выход за пределы ниши

7. По источнику 
конкурентного 
преимущества

7.1. Расширения масштабов 
производства 
7.2. Интеграционная
7.3. Инновационная
7.4. Имитационная

7.1.1. Крупное стандартное производство с 
низкими издержками, эффект масштаба
7.1.2. Производство стандартных товаров 
массового спроса
7.2.1. Участие в продукте крупной компании 
(цепочка создания стоимости)
7.2.2. Стратегическое партнерство
7.3.1. Стратегия технологического лидера
7.3.2. Стратегия технологического 
последователя
7.4.1. Копирование
7.4.2. Компиляция
7.4.3. Адаптация (внутриотраслевая, 
межотраслевая)

8. По характеру 
действий ( степени 
агрессивности 
в конкурентной 
борьбе)

8.1. Наступательная
8.2. Наступательно- 
оборонительная
8.3. Оборонительная 
8.4. Уход от столкновения 
(нейтрализация атаки 
конкурента)

8.1. – 8.3. См. пп. 5, 6 
8.4.1. Стратегия «корпоративного айкидо»
8.4.2. Уход в нишу

9. По способу 
обеспечения 
лидерства на рынке

9.1. Экспансивные
9.2. Креативные

9.1.1. Доминирование через подавление 
конкурентов и экспансию на рынке 
(стратегия «красного океана»)
9.2.1. Создание собственного рынка (ниши) 
и лидерства на нем (стратегия «голубого 
океана»)
9.2.2. Создание «рынков будущего» на 
основе «интеллектуального лидерства»
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основу его устойчивого развития [16, 
c. 152]. 

Таким образом, комплексная стра-
тегия развития организации, направлен-
ная на обеспечение устойчивого разви-
тия и экономического благополучия, 
должна быть основана, прежде всего, на 
создании и максимально полной реали-
зации инновационных и интеграцион-
ных преимуществ. 

Очевидно, что инновации в рас-
ширенной трактовке, представленной в 
последней редакции Руководства Осло 
[17] – технологические, процессные, 
маркетинговые, социальные – составля-
ют основу конкурентных преимуществ и 
эффективных стратегий, направленных 
на устойчивое развитие. 

Изучение Б. ярузельским и К. Де-
хоффом динамики расходов на ис-
следования и разработки 1000 веду-
щих компаний мира показало общий 
рост таких расходов во время мирово-
го финансово-экономического кризи-
са 2008–2009 гг. на 5,7%, несмотря на 
сокращение операционного дохода на 
8,6% и падение чистого дохода на 34% 
[18, с. 3]. Даже компании, деятельность 
которых была убыточной в период кри-
зиса, приложили усилия к сохранению 
расходов на НИОКР на докризисном 
уровне. Аналитическое исследование 
показало, что инвестирование в иннова-
ционное развитие все более принимает 
стратегическое значение. Более 90% ди-
ректоров компаний заявили о приори-
тетной роли инноваций в обеспечении 
выхода из кризиса. 

В то же время конфронтационные 
стратегии, направленные на агрессивное 
вытеснение соперника с рынка, не со-
ответствуют требованиям инновацион-
ного устойчивого развития и инноваци-
онной конкуренции в условиях совре-
менного этапа глобализации, и уступа-
ют место интеграционным и коопераци-
онным стратегиям. 

В блоках № 5 «По типу конкурент-
ного поведения», № 7 «По источнику 
конкурентного преимущества» и № 9 
«По способу обеспечения лидерства 
на рынке» классификационной матри-
цы выделим типы стратегий, соответ-

ствующие современной инновационно-
интеграционной парадигме развития. В 
основе такой парадигмы лежит стремле-
ние не к уничтожению конкурента ради 
достижения и укрепления собственно-
го лидерства, а к усилению конкурент-
ных преимуществ, развитию и самосо-
вершенствованию компании в ходе кон-
структивного взаимодействия с конку-
рентами путем получения инновацион-
ных идей для создания новых продук-
тов, технологий, бизнес-моделей. 

Преимущества креативной стра­
тегии, направленной на формирова-
ние компанией «рынков будущего» на 
основе интеллектуального лидерства 
и владения ключевыми компетенция-
ми, обосновали Г. Хамел и К. Праха-
лад в своей книге «Конкурируя за бу-
дущее» [19]. Компании, рассчитываю-
щей на долговременный успех, необ-
ходимо стать интеллектуальным лиде-
ром, спроектировать и начать создавать 
свой собственный рынок, подобно ком-
паниям Microsoft, Motorola, Honda, Wal-
Mart и др. Условиями достижения успе-
ха Г. Хамел и К. Прахалад считают: соз-
дание альянсов компаний с взаимодо-
полняющими возможностями, постоян-
ное пополнение инновационных порт-
фелей, понимание своих ключевых ком­
петенций, поощрение творческих ини-
циатив, готовность создать свой рынок 
«завтрашнего дня» [19]. 

Предложенная профессорами Меж-
дународной школы бизнеса INSEAD У. 
Чан Кимом и Рене Моборном [20] стра-
тегия «голубого океана» развивает идеи 
Г. Хамела и К. Прахалада и предполага-
ет выход компании на новый рынок в 
незанятую нишу, уход от разрушитель-
ной конкуренции.

Интеграционная (кооперационная) 
стратегия основана на выводе о неце-
лесообразности конфронтации и не-
обходимости совместной деятельно-
сти компаний для лучшего достиже-
ния целей. Создание международных 
стратегических альянсов стало харак-
терной чертой современной глобали-
зированной экономики. В современ-
ных условиях инновационного развития 
стратегичес кие альянсы превратились 



ISSN 2074-5354. АКАДЕМІЧНИЙ ОГЛЯД. 2011. № 2 (35)

173

в эффективную модель интегративного 
конкурентного поведения. Так, альянс 
«Toyota» и «General Motоrs» с образова-
нием совместного предприятия по вы-
пуску автомобилей Toyota Corolla обе-
спечил «General Motоrs» доступ к про-
грессивным технологиям производ-
ства и менедж мента, а «Toyota» – до-
ступ к емкому американскому рынку и 
маркетинговый опыт. Примерами раз-
ных типов стратегических альянсов слу-
жат: совместное использование систе-
мы распределения продукции «Nissan» 
и «Volksvagen», соглашение о разработ-
ке операционных систем «IBM» и «Apple 
Computers», альянс «Ford» и «Mazda» по 
разработке и сборке автомобилей и т. п.

Примером интеграционной (ко-
операционной) стратегии стало широ-
кое внедрение глобальными компани-
ями-лидерами соответствующих отрас-
лей бизнес-моделей производственных 
сетей – «глобальных цепочек добавлен-
ной стоимости» и «глобальных цепо-
чек поставок» на основе привлечения 
по субподряду и по контрактам неза-
висимых компаний, в том числе мало-
го и среднего бизнеса. Цепочки стано-
вятся «глобальными», когда их компо-
нентная деятельность распространяется 
географически через границы в различ-
ные страны. Примерами служат бизнес-
модели глобальной цепочки создания 
стоимости B 787, разработанная «The 
Boeing Company», и A350XWB компа-
нии «Airbus», эффективно внедренные в 
практику. 

Предложенная Робертом Пино 
стратегия «корпоративного айкидо» [21] 
предполагает новую философию конку-
ренции – стремиться не к уничтожению 
конкурента, а к установлению контроля 
над ним. Усиление компании происхо-
дит за счет концентрации на своем раз-
витии и самосовершенствовании, а так-
же нейтрализации сильных сторон кон-
курента и подчинения его своим дей-
ствиям. Конкуренция рассматривает-
ся как необходимый институт, способ-
ствующий совершенствованию компа-
нии, стимулирующий создание новых 
продуктов и технологий. Конкуренты 
в корпоративном айкидо рассматрива-

ются прежде всего как источник новых 
идей и дополнительный стимул к раз-
витию. Анализ конкурента должен быть 
направлен на поиск не слабых, а силь-
ных сторон его позиции, а стратегия – 
на достижение превосходства путем ней-
трализации его сильных сторон, уклоне-
ние от агрессивных действий конкурен-
тов и нейтрализации их атак [21].

Возможность достижения кон-
курентами, которые придерживают-
ся принципов айкидо, взаимной выго-
ды позволяет рассматривать концепцию 
Роберта Пино как основу современ-
ных кооперационных и интеграционных 
стратегий. Идеология «айкидо» получи-
ла развитие в работах Бернарда Гаррет-
та, Пьера Дюссожа и др.

Инновационные стратегии основа-
ны на конкурентном преимуществе, по-
лученном в результате использования: 
принципиально новой технологии, то-
вара, организационного или маркетин-
гового метода, или их комбинации. Ин-
новационные стратегии могут рассма-
триваться в различных ракурсах: 

– с позиций крупной компании, 
которая реализует свое инновационное 
конкурентное преимущество в виде соб-
ственных разработок, выступая в качес-
тве технологического лидера; 

– с позиций компании-после-
дователя, использующей приобретенные 
на рынке технологии, патенты, лицен-
зии; 

– с позиций молодых и / или ма-
лых компаний, специализирующихся в 
области высоких технологий. Для таких 
компаний особенно характерно сочета-
ние инновационных и кооперационных 
стратегий. 

Cочетание инновационных и коопе­
рационных стратегий заложено в 
бизнес-модели «открытых инноваци-
онных сетей», основанной на концеп-
ции «открытых инноваций» Г. Чесбо-
ро. Модель предполагает создание ши-
рокой сети предприятий-партнеров, об-
менивающихся идеями и технология-
ми на рыночной основе, развитие аут-
сорсинга в научно-исследовательской 
сфере, активное включение потреби-
телей в инновационный процесс («де-
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мократизация» инноваций) и дальней-
шую коммерциали зацию технологий вне 
компаний, где инновация была произве-
дена или впервые применена [22]. 

Выводы. Усиление экономичес-
кой нестабильности на фоне обостре-
ния социальных и экологических проб-
лем, возникновение новых форм конку-
ренции в условиях глобализации приве-
ли к повышению внимания к стратеги-
ческому управлению, обусловили рас-
смотрение экономического благополу-
чия в качестве конечной цели организа-
ции (фирмы), а усточивого развития – 
как способа достижения этой цели. 

Предложенная классификация 
стратегий позволяет рекомендовать 
компаниям для достижения постав-
ленных целей построение комплекс-
ной стратегии на основе инновационно-
интеграционного подхода. Такая страте-
гия направлена на формирование и ре-
ализацию конкурентных преимуществ 
путем создания новых товаров и выхо-
да на новые рынки, внедрения новых 
бизнес-моделей, маркетинговых инстру-
ментов и управленческих решений в 
конструктивном взаимодействии с дру-
гими участниками глобальной конку-
рентной среды.

В зависимости от типа конкурент­
ного взаимодействия (блок № 5) к стра-
тегиям, наиболее соответствующим тре-
бованиям устойчивого развития, сле-
дует отнести следующие: 1) коопера-
ционные стратегии, направленные на 
стратегичес кое взаимодействие в сфере 
НИОКР, в сфере производства, в сфе-
ре продвижения и сбыта; 2) адаптивные 
стратегии как различные вариации стра-
тегии «корпоративного айкидо»; 3) кре-
ативные стратегии, направленные на 
создание собственного рынка (ниши), 
на создание новых потребностей. 

В зависимости от источника кон­
курентного преимущества (блок № 7), 
в контексте обеспечения условий для 
устойчивого развития организации, наи-
более перспективны: интеграционные 
стратегии, ориентированные на бизнес-
модели стратегических альянсов, цепо-
чек создания стоимости и др.; иннова-
ционные стратегии, позволяющие ком-

пании снижать издержки производства 
и лидировать по цене, осуществлять ди-
версификацию производства и рын-
ков, создавать новые рынки и рыноч-
ные ниши; а также имитационные стра-
тегии – в той мере, в которой они до-
полняют инновационные стратегии (но-
вый товар для рынка, новый товар для 
предприятия). 

В зависимости от способа обеспече­
ния лидерства на рынке (блок № 9) пред-
почтение следует отдать креативным 
стратегиям – создания собственного 
рынка (ниши) и лидерства на нем (стра-
тегия «голубого океана» У. Чан Кима, 
Рене Моборна), стратегии «создания 
рынков будущего» Г. Хамела и К. Пра-
халада.

Алгоритм формирования комплекс-
ной стратегии в соответствии с целями 
устойчивого развития и экономическо-
го благополучия организации на основе 
инновационно-интеграционного подхо-
да должен стать предметом дальнейших 
исследований. 
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Розглянуто роль стратегії й стратегічного управління в забезпеченні стійкого розвитку 
й довгострокового економічного благополуччя організації. Запропоновано узагальнену кла-
сифікацію стратегій організації. Наведено рекомендації щодо формування стратегії на основі 
инноваційно-інтеграційного підходу. 

Ключові слова: організація, стратегія, стратегічне управління, стійкий розвиток, еконо-
мічне благополуччя.

The role of the strategy and strategic management for the provision of sustainable development 
and long- term economic well- being is studied. The authors propose the general classification of 
organization strategies and give the recommendations concerning the forming of the strategy being 
based at the innovative- and – integrative approach.

Key words: organization, strategy, strategic management, sustainable development, economic well-
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